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Contextualización
En  el  actual  contexto  mundial,  la 
sociedad ha sido testigo de diferentes acon-
tecimientos  de  trascendencia  histórica 
que han transformado la actividad del ser 
humano,  caracterizada  por  la  revolución 
tecnológica,  sobre  la  cual  Castells  (2002) 
considera que está centrada en torno a las 
tecnologías  de  la  información  y  a  su  vez 
modifica  la  base  material  de  la  sociedad 
en forma acelerada. Estos acontecimientos 
se han manifestado con mayor intensidad 
en  los  últimos  veinte  años.  Fenómenos 
políticos, económicos y ambientales figuran 
entre los más importantes que han marca-
do un nuevo orden social. 
Entre  los  fenómenos  políticos  de 
mayor  relevancia  sobresalen  la  caída  del 
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Muro  de  Berlín,  la  desintegración  de  la 
Unión  Soviética,  el  desvanecimiento  del 
movimiento  comunista  a  escala  mundial 
y los cambios profundos que experimenta 
el  capitalismo,  lo  que  se  manifiesta  en 
una  mayor  flexibilidad  en  la  gestión  y 
tanto  la  descentralización  así  como  en  la 
interconexión  de  las  distintas  empresas. 
También  llaman  la  atención  la  creación 
de  la  Comunidad  de  la  Unión  Europea 
y  la  emergencia  de  gobiernos  de  tenden-
cia  izquierdista  en  Suramérica,  entre  los 
que se encuentran países como Venezuela, 
Ecuador, Bolivia y Argentina. 
En el campo económico, el mundo ha 
experimentado una histórica y significativa 
recesión, en la que las economías asumen 
interdependencia y subyace una nueva rela-
ción entre el modelo económico, el Estado y 
la sociedad; todo ello bajo una interacción 
versátil. El Estado abandona un rol bene-
factor  pasando  a  un  modelo  económico 
liberal. El Pacífico Asiático ha sobresalido 
por un destacado ascenso industrial predo-
minante a escala global. La unificación de 
la comunidad económica europea también 
asume  un  papel  estratégico  en  el  orden 
económico.  A  las  organizaciones,  dentro 
de  sus  parámetros  de  competitividad,  les 
ha correspondido un papel más flexible e 
interconectado y descentralizado, en el que 
el  individualismo  se  incrementa  cada  día 
como estructura social; a su vez, las socie-
dades  han  pasado  a  funcionar  en  forma 
interdependiente, donde el tiempo real no 
es un límite y la virtualidad emerge como 
un orden organizacional Castells (2002).
En  lo  que  respecta  a  los  aconteci-
mientos ambientales, que a escala mundial 
son ampliamente reconocidos tanto por su 
importancia  como  por  sus  implicaciones 
de la sobrevivencia de la especie humana 
en  el  Orbe,  se  encuentra  la  carencia  de 
otras  alternativas  energéticas  sustitutas 
del petróleo debido a la extinción segura de 
este preciado líquido en un mediano plazo; 
también está el fenómeno del calentamiento 
global, causado por las enormes cantidades 
de  dióxido  de  carbono  producido  por  la 
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actividad humana, lo que ha hecho que las 
temperaturas de los océanos se eleven peli-
grosamente (Gore, 2007). 
Castells  (2002)  hace  referencia  a 
algunos  de  los  acontecimientos  que  han 
marcado  la  contemporaneidad,  entre  los 
que sobresalen:
•	 Aumento	de	poder	del	capital	frente	
al trabajo remunerado.
•	 Intervención	del	Estado	para	regular	
los mercados selectivamente. 
•	 Desmantelamiento	 del	 Estado	
Benefactor.
•	 Intensificación	 de	 la	 competitividad	
económica global.
•	 Integración	global	de	los	mercados.
•	 El	 Pacífico	 Asiático	 como	 nuevo	 eje	
industrial global predominante.
•	 Unificación	 de	 la	 comunidad	 econó-
mica de Europa.
•	 Unificación	y	desintegración	del	anti-
guo tercer mundo.
•	 La	transformación	gradual	de	Rusia.
•	 Economías	a	escala	mundial	que	fun-
cionan como unidad en tiempo real. 
•	 Revolución	tecnológica.
•	 Inserción	 masiva	 de	 la	 mujer	 en	 el	
mundo laboral.
Ante estos acontecimientos, Castells 
(2002) considera que se ha dado una acen-
tuación  del  desarrollo  en  forma  desigual, 
donde se observa tanto la liberación para-
lela  de  fuerzas  productivas  de  la  revolu-
ción de la información así como, en forma 
simultánea, la consolidación de la miseria 
humana. Todo esto no ha hecho otra cosa 
que  cambiar  el  orden  social,  para  lo  que 
Hargreaves,  citado  por  Aguerrondo,  Lugo 
y  Rossi  (2001,  p.  17):  consideran  que  “… 
la  flexibilidad  económica,  la  mundializa-
ción  de  la  economía,  la  comprensión  del 
espacio y el tiempo, la sociedad digital, el 
hogar digital, el teletrabajo, son realidades 
cada vez más presentes”. Estas realidades 
conducen a un mundo más competitivo, de 
cambios profundos en cualquier campo que 
se mire.
Esos  cambios  profundos  a  los  que 
se hacen referencia son incontenibles y de 
gran  impacto  en  múltiples  escenarios,  lo 
que implica entre otras cosas, que rápida-
mente  quedan  obsoletos  conocimientos  y 
prácticas asumidas como válidas en los dis-
tintos campos de las actividades humanas. 
Los efectos no son otros que buscar nuevas 
pautas de desarrollo y competitividad para 
las organizaciones, donde las personas que 
las  integran  son  su  prioridad.  Todo  esto 
emerge en la denominada hoy “sociedad de 
la información”, ante la cual, la educación 
asume un papel estratégico y las organiza-
ciones educativas necesitan ser conducidas 
mediante un liderazgo eficaz.
La sociedad de la información y 
las organizaciones educativas
Autores  comos  Castells  (2002)  ubi-
can  el  surgimiento  de  la  sociedad  de  la 
información	en	la	década	de	1970.	Druker,	
citado por Castells (2002), desde un inicio 
advirtió  que  la  nueva  forma  de  trabajar 
tenía  que  ver  con  la  información  y  que 
este cambio de paradigma abriría paso de 
una sociedad industrial a una sociedad del 
conocimiento.
Philippe	 Quéau,	 Director	 de	 la	
División	Sociedad	de	la	Información	de	la	
UNESCO, citado por Menezes (2000), con-
sidera que no se puede comparar el conoci-
miento con otros productos, puesto que este 
posee propiedades específicas que lo hacen 
incomparable, se propaga rápidamente sin 
costo alguno y sus retribuciones pueden ser 
altas  o  ningunas;  además,  es  un  modo  de 
pensar, no un producto, y tiene un impacto 
social y político. Este autor considera que la 
brecha digital es social y económica.
La  revolución  de  la  información 
es  una  revolución  del  conocimiento,  es 
la  reorganización  del  trabajo  tradicional 
mediante  la  aplicación  del  conocimiento 
y  en  especial  mediante  el  análisis  en 
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mantener  el  liderazgo  en  la  economía  es 
la ciencia cognitiva, depende de la posición 
social  que  tengan  los  profesionales  del 
conocimiento y la aceptación social de sus 
valores	 (Drucker,	 1999	 en	 Micheli,	 2002	
citado por Crovi, 2002).
La  sociedad  del  conocimiento,  como 
se le denomina hoy, necesita sistemas edu-
cativos  con  capacidad  para  aprender  y 
desarrollar  nuevas  competencias.  En  este 
campo,  las  organizaciones  educativas  se 
vuelven trascendentales, un adecuado lide-
razgo tras ellas las posiciona en un contex-
to de alta competitividad. El ser humano es 
un ser organizacional y son los individuos 
quienes  conducen  las  organizaciones.  Los 
individuos que integran las organizaciones 
lo hacen con diferentes niveles de formación 
académica, distintas características perso-
nales y variadas posiciones organizaciona-
les. A su vez, las organizaciones se estruc-
turan en distintas modalidades y atienden 
diferentes programas educativos.
El sistema educativo concreta su pro-
yecto  educativo  mediante  las  organiza-
ciones  educativas  distribuidas  en  diferen-
tes niveles, a saber: preescolar, primaria, 
secundaria  y  educación  universitaria;  eso 
sí,  se  requiere  de  un  acertado  liderazgo 
que  promueva  las  condiciones  de  autode-
sarrollo  profesional  en  forma  competitiva 
como  única  respuesta  a  las  demandas  de 
por sí exigentes del contexto en el que a la 
educación hoy le ha correspondido actuar; 
relaciones  laborales/organizacionales  de 
por sí complejas. Necesariamente, las orga-
nizaciones  educativas  requieren  redefinir 
su rol, de manera que ofrezcan formación 
de  calidad  incorporando  las  adaptaciones 
necesarias  ante  el  entorno  para  que  la 
educación se vincule de forma acertada con 
las necesidades nacionales, y de esta forma 
se transforme en un instrumento eficaz de 
cohesión y desarrollo social. 
En  este  escenario,  los  cambios  eco-
nómicos y realidades productivas y sociales 
demandan  nuevos  compromisos  educativos, 
así como líderes competitivos capaces de trans-
formar la educación acertadamente según los 
requerimientos de los tiempos. Un adecuado 
proceso de planificación es una condición para 
propiciar un cambio de paradigma, pasando 
de una educación basada en la transmisión 
y memorización a una que se enfatice en los 
procesos de comprensión de competencias que 
involucran tanto el saber, como el saber hacer 
y el saber ser. Esto es posible siempre y cuan-
do las organizaciones educativas marchen en 
armonía  con  los  objetivos  por  los  cuales  se 
crearon, sin perder de vista que su fin último 
es la formación integral del ser humano, tal y 
como está explicito en los fines de la educación 
costarricense:
a) La formación de ciudadanos amantes de su Patria, 
conscientes de sus deberes, de sus derechos y de sus 
libertades  fundamentales,  con  profundo  sentido  de 
responsabilidad y de respeto a la dignidad humana;
b) Contribuir al desenvolvimiento pleno de la perso-
nalidad humana;
c) Formar ciudadanos para una democracia en que 
se concilien los intereses del individuo con los de la 
comunidad;
e) Conservar y ampliar la herencia cultural, impar-
tiendo conocimientos sobre la historia del hombre, las 
grandes obras de la literatura y los conceptos filosó-
ficos  fundamentales.  Artículo  2.  Ley  Fundamental 
de Educación. (Costa Rica, Ministerio de Educación 
Pública, 2006, p. 49)
Partiendo  de  estos  nobles  ideales, 
como  son  los  fines  de  la  educación 
costarricense,  por  los  cuales  se  debe 
luchar  de  forma  incansable  desde  las 
organizaciones educativas indistintamente 
de  su  posición,  modalidad  y  nivel  en  el 
sistema educativo costarricense y, tomando 
en  cuenta  la  complejidad  y  los  cambios 
acelerados  actuales,  quienes  asumen 
las  responsabilidad  de  conducir  las 
organizaciones  educativas  se  convierten 
en elementos estratégicos. Estas personas 
son las responsables de liderar procesos de 
gestión que permitan a las organizaciones 
educativas concretar su proyecto curricular 
para alcanzar así los fines y objetivos de 
la  educación,  y  enfrentar  con  éxito  los 
desafíos a los cuales se expone la educación 
constantemente.  Todo  ello  es  posible  bajo 
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alejado de los paradigmas tradicionales, que 
coloque la educación según los estándares 
de la época.
Organizaciones educativas y 
liderazgo organizacional
El  desarrollo  de  las  organizaciones 
está  vinculado  al  liderazgo  que  se  ejerza 
en  ellas.  Las  organizaciones  educativas 
necesitan  de  un  acertado  liderazgo  para 
rediseñar  modelos  de  mayor  autonomía 
institucional y gestión moderna de proce-
sos en cada contexto específico, de manera 
que permita a las organizaciones no solo el 
fortalecimiento de sus ofertas académicas, 
sino también los espacios concretos de toma 
de decisiones que posibiliten la combinación 
adecuada de tiempos, espacios, programas 
y potencial humano, y con ello cumplir con 
las expectativas que hoy día se tienen de 
las organizaciones educativas.
  Las  organizaciones  educativas  son 
los  espacios  donde  se  concreta  el  proce-
so  enseñanza-aprendizaje  que,  además  de 
desarrollar las capacidades cognitivas del 
estudiantado,  potencializa  la  formación 
integral, donde la ética, estética y el com-
ponente cultural y espiritual subyacen en 
una relación armoniosa con un paradigma 
epistemológico	responsable.	Dada	su	com-
plejidad,  el  liderazgo  mediante  el  cual  se 
gestan las organizaciones educativas debe 
trascender  de  un  corte  tradicional  a  un 
liderazgo renovador.
En  las  organizaciones  las  personas 
no  actúan  en  forma  aislada;  más  bien, 
es  mediante  las  interacciones  con  otras 
personas que pueden alcanzar los objetivos. 
Es  una  relación  donde  la  influencia  es 
recíproca,  puesto  que  precisamente  las 
limitaciones de cada individuo se articulan 
gracias a la cooperación de los integrantes 
de  la  organización.  Las  organizaciones 
son sistemas de cooperación, son sistemas 
sociales (Chiavenato, 2004). En el caso de las 
organizaciones  educativas,  la  interacción, 
la  disposición  y  la  finalidad  de  alcanzar 
los  fines  y  objetivos  de  la  educación,  es 
lo  que  la  hace  existir  y  requerir  de  un 
líder  que  la  conduzca,  de  manera  que  el 
proyecto  educativo  se  concrete  según  los 
requerimientos emanados. 
Hay que tener presente que las orga-
nizaciones  educativas  se  caracterizan  por 
un conjunto de actividades conscientemen-
te  conducidas,  donde  la  cooperación  que 
se  produzca  principalmente  es  motivada 
por el gestor; en este caso, quien ocupa el 
liderazgo de la organización. Una condición 
importante para su desarrollo es el nivel de 
autonomía en la toma de decisiones que el 
sistema educativo le otorgue al gestor de la 
educación. 
Este planteamiento coincide con un 
grupo de directores y directoras de centros 
educativos  del  país  quienes  participaron 
en  un  estudio  denominado  “Necesidades 
profesionales y de capacitación de los admi-
nistradores  educativos  para  responder  a 
las  demandas  del  siglo  XXI”,  realizado 
por Garbanzo (2004), en el que estos pro-
fesionales  plantean  algunas  de  las  nece-
sidades  más  sentidas  en  el  campo  de  la 
Administración  de  la  Educación,  las  que 
consideran fundamentales para responder 
a los desafíos del siglo XXI, tal y como se 
indican en la tabla 1 (ver tabla 1).
Además de estas necesidades profesio-
nales y de formación que requieren los pro-
fesionales en el campo de la Administración 
de la Educación, Garbanzo y Orozco (2007) 
consideran que son muchos los desafíos a 
los que se enfrenta la educación costarri-
cense hoy; en su mayoría, estos desafíos se 
han manifestado a lo largo de la historia 
de  la  educación  en  diferentes  niveles  de 
profundidad. El Informe del Estado de la 
Educación, publicado en el 2005 y funda-
mentado  con  datos  del  2004  (CONARE/
Programa  Estado  de  la  Educación  en 
Desarrollo	 Humano	 Sostenible,	 2005)	
demostró  ante  la  sociedad  costarricense 
y  apoyado  en  distintos  macroindicadores, 
diversos  factores  de  interés  nacional  que 
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presentes en el país. Estos desafíos tienen 
relación  directa  con  la  administración  de 
las organizaciones educativas y son:
•	 universalizar	la	cobertura	preescolar	
y secundaria,
•	 mejorar	la	calidad	del	sistema	educa-
tivo,
•	 reducir	 la	 reprobación	 y	 mejorar	 la	
eficiencia,
•	 retener	a	los	estudiantes	y	las	estu-
diantes del sistema educativo,
•	 disminuir	brechas	socio-espaciales,
•	 ampliar	la	inversión	en	educación,
•	 mejorar	 las	 precarias	 condiciones	 de	
trabajo de las docentes y los docentes,
•	 mejorar	la	rectoría	del	sector,
•	 reforma	institucional,
•	 fortalecer	el	sistema	de	monitoreo	y	
evaluación,
•	 fortalecer	la	investigación	educativa,
•	 reforzar	el	papel	de	las	universidades	
públicas como agentes, de movilidad 
social,
•	 mejorar	el	monitoreo	y	el	control	de	
calidad de la enseñanza universita-
ria, y 
•	 fortalecer	el	vínculo	entre	la	genera-
ción del conocimiento y su aplicación 
al  desarrollo  (CONARE/Programa 
Estado	 de	 la	 Nación	 en	 Desarrollo	
Humano Sostenible 2005).
El informe sostiene que importantes 
debilidades en la gestión del sistema educa-
tivo se constituyen en obstáculos para aten-
der la problemática en el sistema como tal.  
Ante tales circunstancias, es impostergable 
para  la  educación  costarricense  que  sus 
administradores  de  la  educación,  además 
de dinamizar las organizaciones que diri-
gen, promuevan la innovación y el cambio 
como herramientas estratégicas que permi-
tan atender con éxito las desafiantes y com-
plejas demandas del contexto, asegurándo-
le así al sistema educativo mejores niveles 
de calidad educativa, lo cual es y debe ser 
una tarea permanente de la educación en 
sus diferentes ámbitos en respuesta a sus 
fines y objetivos. Para ello, es indispensa-
ble  romper  con  el  paradigma  tradicional 
de la gestión de la educación y pasar a una 
gestión moderna de la educación, donde el 
liderazgo acertado, responsable, inteligente 
y comprometido con los fines de la educa-
ción sea el que prevalezca. 
 No se trata solo de abordar la pro-
blemática  conceptual  en  torno  a  lo  que 
se  concibe  como  calidad  de  la  educación, 
sino  también  diseñar  modelos  de  gestión 
que  propicien  elevar  la  calidad  educati-
va  mediante  su  operacionalización.  Estos 
modelos  deben  ser  sostenibles  y  propo-
sitivos  en  forma  constante  y  deben  ser 
conducidos, eso sí, mediante un liderazgo 
Tabla 1
Necesidades profesionales de capacitación y  formación de los administradores de la 
educación para responder a los desafíos del siglo XXI
Necesidades profesionales en capacitación Necesidades en la formación académica
•  Legislación educativa
•  Conocimiento de herramientas 
de computación.
•  Indicadores de calidad educativa.
•  Formación ética y moral
•  Habilidades para relacionarse con la comunidad
•  Conocimiento sobre diferentes enfoques
curriculares
•  Utilización de tecnología en informática
•  Conocimientos actualizados en administración 
educativa
•  Formación ética y moral.
•  Legislación laboral
•  Gestión del currículo
•  Rescate de valores
•  Liderazgo académico
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participativo y pedagógico, que trascienda 
el  contexto  institucional,  todo  ello  como 
condición para una gestión de calidad en la 
educación. Para estos efectos, entendiendo 
calidad de la educación como aquellos pro-
cesos  educativos  que  bajo  una  adecuada 
conducción ofrecen las condiciones necesa-
rias para que el conocimiento se imparta 
y se aprenda en forma adecuada; es decir, 
se concreten los propósitos de la educación 
costarricense  bajo  la  conducción  de  una 
gestión de calidad.
Gestión de calidad en educación
El  tránsito  de  la  democracia  repre-
sentativa  a  una  democracia  participativa 
que  se  vive  a  escala  nacional  acentúa  la 
necesidad  de  reformular  las  bases  desde 
donde organizar y gestionar la educación. 
Una educación en la que los principios como 
dignidad  humana,  justicia  social,  igual-
dad  de  derechos,  oportunidades,  libertad, 
participación y transparencia, entre otros, 
constituyan la base sobre la que se gesten 
auténticos procesos educativos de calidad.
Calidad cuya concepción es compleja, 
sobre todo porque en el caso específico de la 
educación se refiere más a un servicio que 
a un producto, y a un servicio de formación 
cuyos  resultados  son  a  largo  plazo,  en  el 
cual  sus  parámetros  de  calidad  constan-
temente varían según las necesidades del 
contexto.  Alrededor  del  concepto  de  cali-
dad  se  dan  tantas  diversas  concepciones 
como  autores  que  lo  analicen,  los  cuales 
se fundamentan en diferentes indicadores. 
Asimismo, la conceptualización del término 
considera también el ámbito y las condicio-
nes  educativas  que  se  analicen.  Antúnez 
(1999)  plantea  como  criterios  de  gestión 
de  calidad  específicos  en  educación  los 
siguientes: 
•  Recursos  suficientes:  capacidad  de 
adecuar  los  recursos  personales, 
materiales y funcionales a los fines 
que  se  pretenden  y  su  uso  eficaz  y 
eficiente.
•  Revisión  y  evaluación  constante: 
capacidad de ejecutar el control inter-
no, externo, técnico y social para lle-
var estas a cabo con la intención de 
utilizar sus resultados para mejorar 
la teoría y la práctica.
•  Cauces y órganos para posibilitar la 
participación en la gestión de la ins-
titución.
•  Dispositivos	 y	 acciones	 específicas	
para el desarrollo personal y profe-
sional de los enseñantes, directivos y 
especialistas.
•  Clima  institucional  satisfactorio  y 
estimulante.
•  Actuaciones concretas con relación a 
la atención hacia la diversidad de los 
alumnos y de los profesores.
•  Autonomía  suficiente  en  la 
institución, en sus directivos y en los 
enseñantes.
De	igual	manera,	Braslavsky	(2006)	
define  algunos  de  los  factores  para  una 
educación de calidad, en el presente siglo, 
que son importantes de considerar:
•  Capacidad de conducción de los 
directores:  hace  referencia  a  la 
importancia  del  rol  directivo  como 
potencial  gestor  en  las  organizacio-
nes educativas para promover apren-
dizajes de calidad.
•  Trabajo  en  equipo:  un  aspecto 
importante a considerar en los proce-
sos de gestión es el trabajo en equipo 
dentro  de  la  escuela  y  de  los  siste-
mas  educativos.  Esto  implica  nece-
sariamente cambiar tradiciones, por 
muchos años arraigadas en el queha-
cer diario; es indispensable trabajar 
en  equipo  en  todos  o  cualquiera  de 
los  niveles  posibles,  esto  constituye 
una clave en el proceso del logro de 
una educación de calidad.
•	 Calidad y cantidad de recursos: 
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y  materiales  disponibles  son  otro 
factor a considerar; estos determinan 
condiciones de gestión.
Los  elementos  anteriormente  plan-
teados	por	Braslavsky	(2006)	constituyen,	
en alguna medida, pilares fundamentales 
sobre los cuales se construye una propues-
ta  educativa  renovada,  razón  de  ser  de 
quienes hoy día efectivamente desean dar 
el paso hacia una gestión de calidad de la 
educación, lo que viene a ser una condición 
impostergable.
En  el  mismo  sentido,  Posner,  cita-
da  por  Aguerrondo  et  al.  (2001),  propone 
algunas características de las escuelas de 
calidad:
•	 Equipo	directivo	centrado	en	el	currí-
culo, con clara hegemonía de lo peda-
gógico.
•	 Proyecto	 coherente	 que	 impregna	 y	
diseña la vida escolar, y perfila una 
cierta cultura interna.
•	 Clima	institucional	motivador	hacia	la	
totalidad de la comunidad educativa.
•	 Organización	de	espacios	para	com-
partir  la  experiencia  profesional, 
que  tiene  como  base  un  sistema  de 
autoevaluación y autorregulación.
•	 Redes	 de	 comunicación	 y	 coordina-
ción apoyadas en la fortaleza de los 
equipos de trabajo.
•	 Formación	 docente	 a	 partir	 de	 la	
práctica pedagógica.
Estos  elementos  evidencian  la  rele-
vancia de la gestión de las organizaciones 
educativas. El rol del equipo de conducción 
como  facilitador  y  gestor  de  procesos  de 
desarrollo organizacional es determinante. 
Los docentes, por su parte, se convierten 
entonces en creadores y productores de la 
propuesta curricular con la conducción de 
una gestión moderna, de parte de los profe-
sionales encargados de liderar la adminis-
tración de la educación. 
Es necesario, por lo tanto, que quienes 
dirigen  centros  educativos  promuevan  un 
estilo de liderazgo participativo, impulsor y 
coordinador de actuaciones que favorezcan 
climas  de  trabajo  en  donde  se  dinamice 
el proceso de participación, el debate y se 
flexibilice el cambio; todo ello como condición 
para  una  eficaz  operacionalización  de  los 
propósitos de la educación. Se requiere un 
liderazgo  que  promueva  la  colaboración 
y  sea  compartido  por  equipos  directivos 
o  equipos  de  gestión  que  tengan  gran 
influencia en la mejora global del proceso 
educativo. 
El liderazgo es fundamental en la 
administración, el gestor necesita cono-
cer cómo motivar y conducir las personas 
que  integran  la  organización  educativa, 
es una influencia interpersonal ejercida 
en  un  momento  determinado,  siempre 
orientado  a  la  consecución  de  los  obje-
tivos  propuestos,  es  un  fenómeno  social 
que tiene gran importancia en las inte-
racciones humanas y en los fines y obje-
tivos  propuestos  por  las  organizaciones, 
en  este  caso  las  educativas  Chiavenato 
(2004). Al respecto, la escuela debe redi-
reccionar su acción hacia la transmisión 
de  prioridades  claras,  focalización  de  lo 
pedagógico,  instalar  prácticas  de  eva-
luación  permanente  y  generar  climas 
organizacionales positivos Aguerrondo et 
al. (2001).
Los anteriores elementos constitu-
yen fundamentos teóricos que sustentan 
la base de una gestión moderna de pro-
cesos educativos que, en el caso costarri-
cense,  aporta  los  elementos  necesarios 
para  la  transformación  profunda  de  las 
formas de trabajo. Una gestión moderna 
que  sitúe  al  sistema  educativo  en  ópti-
mas condiciones para avanzar hacia los 
objetivos estratégicos que lo están desa-
fiando:  calidad,  equidad,  inclusividad, 
pertinencia  del  currículo  y  profesiona-
lización  de  las  acciones  educacionales. 
Ante este contexto, adquieren relevancia 
modelos  de  gestión  educativa  modernos 
que  permitan  el  desarrollo  educativo 
según  las  necesidades  sociales  acordes 
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Modelo de gestión educativa
Muchas de las necesidades y proble-
mas que enfrentan los profesionales que se 
ocupan  de  la  administración  de  las  orga-
nizaciones educativas en su ejercicio están 
relacionados con la concepción tradicional 
de la administración que se tenga, lo que le 
impide trascender más allá del “activismo” 
y el “cosismo” en administración, como en 
ocasiones se le designa. 
Una  gestión  de  la  educación  perti-
nente  debe  reunir,  entre  otros  elementos, 
características  esenciales  de  la  personali-
dad y un liderazgo consolidado que tenga 
como  norte  la  búsqueda  permanente  de 
logros. Entre las principales características 
de la personalidad se encuentran:
•	 temperamento	equilibrado,
•	 tolerancia	a	la	crítica,
•	 seguridad	y	capacidad	de	decisión,
•	 claridad	a	fin	de	evitar	ambigüeda-
des y confusión,
•	 actitud	de	reflexión	y	autocrítica,
•	 actitud	democrática,
•	 congruencia	con	la	actuación,
•	 facilidad	de	comunicación,
•	 conciencia	 de	 que	 cada	 institución	
determina sus ideas, valores, políti-
cas y acciones,
•	 capacidad	 de	 implementar	 el	 lide-
razgo  como  ejercicio  indispensable 
de  influencia,  con  un  alto  nivel  de 
convocatoria, y
•	 ser	ágil	en	la	conducción	de	grupos	
(García,  Rojas  y  Campos,  2002  y 
Alvarez, 1998).
Así  mismo,  estas  capacidades 
implican:
•	 delegar,
•	 tener	la	capacidad	para	organizar	y	
animar equipos de trabajo eficaces,
•	 ser	 capaz	 de	 generar	 la	 circulación	
sistemática de la información,
•	 profesionalizar	el	rol	y	enriquecerlo	con	
los aportes del campo organizativo,
•	 conducir	 con	 coherencia	 los	 valores	
democráticos,
•	 estar	 capacitado	 para	 trabajar	 con	
ética y compromiso,
•	 ejercer	 un	 liderazgo	 como	 ejercicio	
indispensable de influencia y capaci-
dad convocante,
•	 poseer	agilidad	en	la	conducción	de	
grupos, y
•	 tener	 conciencia	 de	 que	 cada	 insti-
tución determina su ideario-valores, 
políticas y acciones.
 
Sobre el liderazgo, se requiere:
•	 tener	una	visión	clara	y	conocida	por	
todos, expresada a través de su pro-
yecto de dirección;
•	 traducir	la	visión	en	objetivos	y	altas	
expectativas;
•	 establecer	un	clima	laboral	que	favo-
rezca la consecución de los objetivos;
•	 supervisar	y	evaluar	el	progreso	de	
sus colaboradores;
•	 ser	 un	 ejemplo	 de	 trabajo	 duro	 y	
constante;
•	 reconocer	 la	 singularidad	 de	 cada	
colaborador y desde ella hacerle cre-
cer profesionalmente;
•	 ser	flexible	y	tener	capacidad	para	el	
diálogo;
•	 preocuparse	 más	 por	 las	 personas	
que por la rutina administrativa;
•	 conocer	las	dinámicas	internas	de	la	
organización y el liderazgo informal 
que permanece oculto;
•	 ser	 tolerante	 con	 la	 ambigüedad	 y	
saber  desenvolverse  eficazmente  en 
situaciones ambiguas;
•	 abordar	 los	 problemas	 desde	 una	
perspectiva altamente analítica, bus-
cando  relaciones  causa-efecto  para 
aportar soluciones;
•	 preocuparse	más	por	las	soluciones	a	
los problemas que por los culpables; 
•	 preferir	comprometer	a	los	colabo-
radores  en  la  toma  de  decisiones 
a  que  ejecuten  sumisamente  las 
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•	 establecer	 sistemas	 de	 comunicación	
que permitan fluidez y transparencia;
•	 crear	 relaciones	 de	 amistad	 con	 su	
personal dejando clara la autoridad 
que le proporciona su liderazgo;
•	 poseer	 seguridad	 y	 un	 sentido	 muy	
desarrollado de sí mismo como indi-
viduo;
•	 ser	amable,	saber	escuchar	y	tomar	
en cuenta los intereses, necesidades 
y ambiciones de sus colaboradores; y
•	 tener	 claridad	 sobre	 el	 impacto	 de	
la  toma  de  sus decisiones (Alvarez, 
1998).
Todos estos elementos en forma arti-
culada y coherente proporcionan condicio-
nes para una gestión estratégica en educa-
ción, sustentada en un liderazgo pertinen-
te, con altas posibilidades para lograr los 
objetivos organizacionales, que en el campo 
de la educación se caracterizan por su com-
plejidad y variabilidad en sus modalidades 
y niveles, según las exigencias sociales.
Liderazgo para una gestión 
estratégica en educación
En  el  marco  de  acción  del  sistema 
educativo costarricense, existe la tendencia 
a  utilizar  indistintamente  los  términos 
dirección,  liderazgo  y  gestión  cuando  se 
hace referencia a la administración de cen-
tros educativos. Claro está como lo plantean 
Pascual e Immegart, citados por Borrell y 
Chavarría  (2001),  que  por  la  naturaleza 
de sus funciones, dichas concepciones son 
diferentes, mas no excluyentes. 
La dirección básicamente se refiere 
a la realización de funciones normativas y 
operativas; por su parte, el liderazgo está 
fuertemente  asociado  a  la  toma  de  deci-
siones y la capacidad de influir sobre las 
interacciones humanas. 
Los citados autores consideran ambos 
términos  complementarios,  necesarios  e 
interdependientes. Por otra parte, afirman: 
“no es posible el ejercicio del uno sin lo otro. 
Los  líderes  deben  estar  capacitados  para 
dirigir y los directores no pueden serlo si 
no  lideran.  El  liderazgo  sin  la  dirección 
es  imposible  y  la  dirección  sin  liderazgo 
sería  irresponsable.”  (Borrel  y  Chavarría 
2001,  p.  19).  Una  dirección  sin  liderazgo 
carece  de  legitimidad  y  sostenibilidad  en 
sus acciones.
Con respecto al concepto de gestión, 
Pozner (2000, p. 16) se refiere a la gestión 
como:
Un conjunto de procesos teórico-prácticos integrados 
horizontal  y  verticalmente  dentro  del  sistema 
educativo,  para  cumplir  los  mandatos  sociales. 
La  gestión  educativa  puede  entenderse  como  las 
acciones desarrolladas por los gestores que pilotean 
espacios  organizacionales.  Es  un  saber  de  síntesis 
capaz de ligar conocimiento y acción, ética y eficacia, 
política y administración en procesos que tienden al 
mejoramiento continuo de las prácticas educativas; a la 
exploración y explotación de todas las posibilidades y a 
la innovación permanente como proceso sistemático. 
Un líder, además de dirigir, gestiona 
y ofrece las condiciones para que quienes le 
acompañan en la conducción de la organi-
zación educativa concreten las funciones de 
índole cotidiana para ocuparse de las fun-
ciones macro; para ello se requiere poseer 
una serie de características como la ener-
gía, la asertividad, la habilidad para tomar 
iniciativas, la apertura a nuevas ideas, la 
tolerancia	a	la	ambigüedad,	el	sentido	del	
humor, la habilidad analítica y una posición 
práctica frente a la vida (Smit y Andrews, 
citados por Borrel y Chavarría, 2001).
Además de estas las características 
anteriormente mencionadas, un líder debe 
poseer ciertas capacidades (ver tabla 2).
Las características y capacidades de 
liderazgo permiten llegar a una clasifica-
ción  del  liderazgo  según  se  detalla  en  la 
tabla 3 (ver tabla 3). 
El  éxito  de  una  gestión  estratégica 
en  educación  sustentada  en  un  acertado 
liderazgo  será  viable  si  se  tiene  claro  que 
hoy  día  las  organizaciones  educativas 
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Liderazgo pedagógico Centra sus esfuerzos en el proceso de enseñanza-aprendizaje que sucede 
en el aula.
Liderazgo situacional  Se centra en la gestión de personal, partiendo de la misión del centro 
en funciów situaciones diversas del centro educativo y lo asume con una 
visión de transformación. Requiere inteligencia para delegar y conducir 
a su gente.
Liderazgo transformador  Se  centra  en  incorporar  al  centro  educativo  la  gestión  de  calidad 
transformando la cultura del centro para estos propósitos y transformándola 
hacia procesos de mejora sostenibles.
Liderazgo innovador  Se centra en evolucionar en procesos más favorables que los existentes. 
Requiere comprometer al profesorado para ejecutar acciones en beneficio 
de su propio crecimiento no usualmente ejecutadas y se fomenta la vida 
académica. Se le conoce como el liderazgo de la paciencia, puesto que los 
resultados en los centros educativos requieren tiempo.
Liderazgo técnico Se  centra  en  técnicas  y  habilidades  fundamentales  para  dirigir 
responsablemente  el  centro  educativo.  No  se  requiere  exigir  más  sino 
trabajar mejor.
Capacidades de un líder Vivencia en el centro educativo
Capacidad cognitiva: es la habilidad para sintetizar 
la  información  en  forma  comprensible  para  los 
demás.
•	 Le	ofrece	a	sus	docentes	información	sobre	su	
trabajo.
•	 La	comunicación	debe	darse	en	forma	acertiva	
en todas las direcciones.
Capacidades de interacción: habilidad para reconocer   
que el éxito depende de la capacidad de trabajar en 
equipo y de seleccionar el equipo eficaz.
•	 El	profesorado	y	personal	administrativo	trabajan	
en  forma  conjunta  por  un  proyecto  de  calidad 
consecuente con los objetivos organizacionales.
•	 La	interacción	debe	ser	armoniosa	y	el	desarrollo	
profesional  es  prioritario,  pues  los  logros 
dependen de la capacidad de cada individuo.
Capacidades de innovación: habilidad para aceptar el 
cambio y asumir riesgos; se acompaña de la habilidad 
del  aprendizaje en aras de nuevos paradigmas.
•	 Se	 parte	 de	 que	 el	 éxito	 de	 la	 organización	
requiere  cambios  de  mentalidades  de  sus 
integrantes en el momento oportuno.
Capacidades  motivacionales:  habilidad  para 
interesar  al  personal    entorno  a  los  distintos 
proyectos.
•	 Se	considera	fundamental	incentivar	motivación	
y energía  hacia las metas organizacionales por 
convicción.
Fuente: Tomado de Álvarez (1998) y adaptado por Garbanzo y Orozco.
Tabla 2
Otras capacidades de un líder
Tabla 3
Clasificación de liderazgo
Fuente: Tomado de Rey y Santa María (2000) y adaptado por Garbanzo y Orozco.26    Revista Educación 34(1), 15-29, ISSN: 0379-7082, 2010
futurista, propositiva, flexible y responsable, 
donde  la  capacidad  de  adaptarse  a  las 
exigencias  contextuales  con  innovadoras 
propuestas de gestión sean la característica 
que haga la diferencia en las organizaciones 
educativas de la postmodernidad; esto con 
una  visión  pedagógica  y  alejadas  de  la 
gestiones  tradicionales  sustentadas  en 
rutinas administrativas, que lejos de formar 
destruyen  los  ideales  de  la  comunidad 
educativa.  Esta  veterana  práctica  de 
administrar,  caracterizada  por  rutinas 
administrativas  formales  y  rígidas  con 
que  han  sido  tratadas  las  organizaciones 
educativas, sin comprender por muchos hasta 
la  fecha  que  los  centros  educativos  son  la 
unidad de organización clave de los sistemas 
educativos en aras de la construcción de una 
sociedad digna para todos. 
Los  modelos  tradicionales  de  admi-
nistración escolar resultan, a todas luces, 
insuficientes  para  trabajar  sobre  los  pro-
blemas en el contexto de sociedades cada 
vez más complejas, diferenciadas y exigen-
tes de calidad y pertinencia educativa. Es 
imprescindible, afrontar el desafío de pro-
mover que lo medular de las organizaciones 
educativas  sea  generar  aprendizajes  bajo 
un esquema de organización en el que se 
conjuguen elementos que contribuyan cada 
vez más a consolidar las organizaciones en 
función de objetivos de calidad. Es así que 
un  modelo  estratégico  de  gestión  debe  al 
menos contener:
énfasis en lo pedagógico, 1. 
nuevas  competencias  y  profesionali- 2. 
zación,
trabajo en equipo, 3. 
cultura organizacional con visión de  4. 
futuro,
apertura al aprendizaje y la innova- 5. 
ción, y
asesoramiento y profesionalización. 6. 
Todos estos elementos poseen una rela-
ción  correlacionada  entre  cada  una  de  sus 
partes tal y como se ilustra en la figura 1:
Figura 1
Componentes fundamentales de un modelo de gestión educativa competitiva
Fuente: Elaboración propia.
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Para  que  los  componentes 
fundamentales  de  este  modelo  de  gestión 
se cumplan se hace imprescindible que los 
administradores  de  la  educación  en  sus 
prácticas laborales aseguren las siguientes 
funciones directivas (ver tabla 4):
Estas  condiciones  se  refuerzan 
acompañadas  de  la  capacidad  de  asumir 
el  riesgo  en  forma  permanente,  de  una 
despolitización  del  debate  educativo, 
de  adecuados  procesos  de  control  de 
calidad,  de  promoción  de  la  participación 
de  la  comunidad,  de  posicionamiento 
de  la  autonomía  organizacional  y  de 
adecuados  procesos  de  comunicación  y 
toma  de  decisiones  entre  las  estructuras 
involucradas. Autores como Estruch (2002) 
consideran  que  la  evaluación  permanente 
de  la  gestión  directiva  y  del  centro  es 
una  condición  fundamental.  También,  es 
impostergable  la  capacidad  de  conocer  y 
comprender el escenario bajo el cual se actúa 
y los objetivos hacia donde se marcha.
Consideraciones finales
La gestión moderna de la educación 
se  caracteriza  por  un  liderazgo  centrado 
en  lo  pedagógico,  así  como  en  las  nuevas 
competencias  profesionales  de  su  ejerci-
cio. También la cultura organizacional con 
visión  de  futuro,  el  trabajo  en  equipo, 
la  constante  apertura  al  aprendizaje  y 
la  innovación  son  pilares  que  marcan  su 
orientación hacia la consecución de los obje-
tivos y fines de la educación.
El liderazgo en una gestión moderna 
de  la  educación  siempre  reconoce  las  exi-
gencias que el entorno le demanda, articula 
el proyecto educativo con las necesidades y 
oportunidades  nacionales,  transformando 
así la educación en un instrumento perti-
nente de cohesión social y movilidad. Esta 
gestión le presta particular atención a las 
variables que interactúan en la consecución 
del  proceso  de  enseñanza-aprendizaje  en 
forma integrada, con una visión principal-
mente macro del resultado educativo. 
El  nuevo  contexto  tecnológico  tam-
bién obliga a la administración de la edu-
cación  a  reinterpretarse  como  profesión, 
de  manera  que  le  corresponde  asumir  en 
forma estratégica e indispensable los retos 
en  los  que  la  educación  se  ve  insertada 
•	Analizar	y	sintetizar •	Anticipar	y	proyectar
•	Concertar	y	asociar •	Decidir	y	desarrollar
•	Comunicar	y	coordinar •	Liderar	y	animar
•	Evaluar	y	reenfocar
Tabla 4
Funciones directivas de la 
Administración de la Educación
Fuente: Elaboración propia.
•	un	enfoque	claro	e	
interrelacionado
•	alta	capacidad	de	
concentración
•	conciencia	de	que	los	
tiempos de gestión 
suponen períodos largos 
de gestación
•	exploración	
permanente de las 
oportunidades
•	capacidad	de	
   experimentar
•	disciplina	para	el	
aprendizaje profundo
•	gusto	por	el	riesgo •	confianza	en	sí	mismo
•	sentido	de	la
   responsabilidad
•	saber	aprender	
(metaconocimiento)
•	compromiso	e	iniciativa •	saberes	y	prácticas	de	
colaboración
•	profesionalidad •	voluntad	de	servicio
Tabla 5
Requerimientos en el ejercicio profesional en 
el campo de la Administración de la Educación
Fuente: Elaboración propia.
En la medida que el administrador 
de la educación sea consciente de la impor-
tancia de poseer estas funciones directivas, 
estará en condiciones de asumir una serie 
de requerimientos de su ejercicio profesio-
nal como los que se ilustran la tabla 5:28    Revista Educación 34(1), 15-29, ISSN: 0379-7082, 2010
dentro  de  la  contingencia  cultural  y  la 
era digital, marcos de acción de la gestión 
moderna	de	la	educación.	Debe	considerar	
la gestión moderna de la educación en la 
conducción  de  las  organizaciones  educati-
vas  los  impactos  político,  económico,  cul-
tural y social que intervienen para que el 
proceso educativo aspire a ser de calidad y 
equidad, en el cual la educación inclusiva y 
la interculturalidad se manifiesten dentro 
de sus prioridades.
El liderazgo de la gestión moderna de 
la educación comprende que debe centrarse 
en lo pedagógico y unir esfuerzos para que 
el  modelo  pedagógico  que  prevalezca  se 
oriente a la construcción del conocimiento, 
con una visión integral y participativa, y 
además sus esfuerzos se orienten para ale-
jarse tanto de las rutinas administrativas 
como  del  modelo  pedagógico  tradicional-
transmisionista y conductista, que mucho 
daño le han hecho a la educación. 
No  importa  cuál  sea  el  énfasis  del 
liderazgo,  lo  que  es  determinante  como 
producto de su acción se refleja entre otras 
cosas en una marcada orientación hacia el 
aumento  permanente  de  la  calidad  de  la 
educación,  visión  de  futuro,  proactividad, 
toma  de  decisiones  relevantes  para  la 
organización educativa, impulso y ejecución 
de  acuerdos,  asesoría  y  orientación 
general  del  proceso  educativo,  evaluación 
del  proceso  como  tal,  promoción  de  una 
cultura  permanente  de  autoevaluación  y, 
por  supuesto,  la  búsqueda  constante  de 
procesos  de  mejora.  Todo  ello  aspira  a  la 
consecución  de  los  fines  y  objetivos  de  la 
educación costarricense.
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